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In dit hoofdstuk wordt de beproeving van het conceptueel model in de confec-
tiekledingindustrie besproken. De beproeving is een manier om na te gaan of het
conceptueel model een instrument is om te besturing daadwerkelijk te balanceren.
Er wordt ingegaan op de visie van de ondernemer op de markt, de ervaren
knelpunten, de gekozen strategische positionering, de doelstellingen en de
handelingen die gericht zijn op de organisatiestructuur, het produktieproces, de
marktstructuur, de marktsituatie en de marktontwikkeling. Nagegaan wordt of de
besturing van deze aandachtsvelden onderling consistent en gericht is. Er wordt
ingegaan op de redenering achter de besturing en beredeneerd wordt of dit
verstandige handelingen te noemen zijn. In paragraaf 7.2 wordt ingegaan op de
marktontwikkeling van de confectiekledingindustrie. Aan de orde komen de
knelpunten waar deze industrie mee te maken heeft. De technologie op micro- en
mesoniveau en de speelruimte in het produktieproces worden besproken in
paragraaf 7.3. Daarna wordt in paragraaf 7.4 de balanceringsproblematiek bij het
bedrijf Confex behandeld. Confex is actief op de herenbovenkledingmarkt48. Het
onderzoek bij Confex vond eind 1994 plaats. Tenslotte wordt in paragraaf 7.5 een
conclusie getrokken over de beproeving bij Confex en de relevantie van het
conceptueel model.
7.2 Marktontwikkeling van de confectiekledingindustrie
De verplaatsing van de assemblage van kleding naar de lage lonen-landen werd
aan het eind van de jaren zeventig praktisch volledig. De problemen waar de
overgebleven confectie mee te maken heeft zijn groot. De confectiekledingin-
dustrie heeft te maken gekregen met een geconcentreerde groep van afnemers in
het grootwinkelbedrijf en bij de inkoopcombinaties, wat tot uitdrukking komt in
een neiging tot overheveling van het voorraadrisico van de detailhandel naar de
industrie. Bij het bestellen van de stoffen voor de collectie loopt de confectie-
industrie risico’s, omdat de detailhandel op dat moment nog niet of nauwelijks
48 Het onderzochte bedrijf stelde de anonimiteit op prijs vanuit concurrentie overwegingen. Om
in deze studie te vermijden dat er gesproken moet worden over abstracte en onleesbare zaken als
produkt X van bedrijf Y, is er voor gekozen dezelfde thematiek te beschrijven in een andere markt en
bij een ander bedrijf. Het bedrijf heet daarom ’Confex’ terwijl het produkt hier ’herenbovenkleding’
heet. De markt van het eigenlijke produkt verkeert in de verzadigingsfase. Het produkt en het
produktieproces hebben sterke overeenkomstige kenmerken.
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bestellingen heeft geplaatst. Detaillisten stellen de bestelling lang uit. Naast
voorraden van grondstoffen heeft de confectie voorraden eindprodukt. De voorra-
den zijn een belangrijk service-instrument. Voor de kleding uit voorraad moet
weliswaar een toeslag betaald worden, maar sommige detaillisten wensen niet
voor te orderen en hebben de voorraadtoeslag ervoor over om zelf geen risico te
lopen. Sommige detaillisten komen wekelijks langs het Amsterdamse Confectie-
Centrum om uit voorraad te kopen.
Verder bestaat er een plafond in de mogelijkheden van de confectionairs
om kostprijsverhogingen in rekening te brengen aan haar afnemers. Dit gegeven
wordt veroorzaakt door de goedkopere importen van de buitenlandse confectie-
industrie. De goedkope importen drukken loodzwaar op de marges van de Neder-
landse confectie. Daarnaast is er achterwaartse integratie ontstaan bij inkoop-
combinaties en grootwinkelbedrijven die eigen labels hebben en zelf een collectie
samenstellen, waardoor de omzet van de Nederlandse confectie slonk. Temeer
daar de produktie van de labels veelal via kop-staarttransacties in het buitenland
wordt uitbesteed. Afstemming over kleur, belijning, enz. van de nieuwe collectie
tussen de confectie en de inkoopcombinaties wordt daardoor belemmerd. De
confectie laat niet te veel in de keuken kijken. Men kan niet te veel openheid van
zaken geven door de simpele mogelijkheid van copiëren. Tenslotte is de tijd die
de confectie heeft om haar monstercollectie samen te stellen erg krap. De stoffen-
en kledingbeurzen komen steeds dichter op elkaar te zitten. De confectie-industrie
staat hierdoor onder zware druk.
Van oudsher speelt het vraagstuk van de loonkosten een belangrijke rol
in de bedrijfskolom. Door de relatief geringe technologische vooruitgang is het
buitengewoon moeilijk de kosten per eenheid produkt te verlagen. Er zijn welis-
waar nieuwe produktietechnologieën op mesoniveau, maar een vermindering van
de arbeidsintensieve handelingen in de naaizaal ligt niet in het verschiet, terwijl
daar nu juist een belangrijk probleem ligt. Bovendien zal de invoering van
technologische innovaties op microniveau in veel gevallen op zich laten wachten.
De gemiddelde bedrijfsgrootte van de confectiekledingfabrikanten is klein, wat
dergelijke dure investeringen onaantrekkelijk maakt. Het resultaat is dat de
concurrentiepositie van de Nederlandse confectie-industrie vooralsnog weinig zal
verbeteren.
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Uit bestudering van de CBS-cijfers49 (zie tabel 7.1) blijkt dat de Nederlandse
confectiekledingindustrie bepaald niet floreert. De werkgelegenheid is afgenomen
en het aantal bedrijven is gereduceerd. De omzet heeft een wisselvallig patroon.
Tevens valt te constateren dat bedrijven die blijven bestaan slechts ten dele een
grotere omzet genereren.
In de recente jaren 1993 en 1994 is de situatie er niet beter op geworden.
Bij de detailhandel in Nederland daalde de omzet. De groei van de waarde en het
volume waren licht negatief (respectievelijk -3,3% en -2%). Hoewel de aankopen
van kleding sterk gerelateerd zijn aan de conjunctuur, is het de vraag of dit
verband nog bestaat. De groei van de kledingafzet blijft achter bij de groei van
het BNP. Eén van de factoren die daarbij een rol speelt is dat de Nederlandse
consument gewend lijkt te raken aan de prijzen tijdens de uitverkoop (Fenecon,
1995).
Bij de Nederlandse confectie-industrie viel de situatie in 1994 mee. De
binnenlandse omzet daalde weliswaar met 7% (tot ƒ 650 miljoen), maar de export
nam met 20% toe (tot ƒ 550 miljoen). De export ging voor een belangrijk deel
naar Duitsland en België (respectievelijk 38 en 34%). Het prijsindexcijfer voor het
gebruik van grondstoffen daalde met 1% en het prijsindexcijfer voor leveringen
van kleding steeg met zo’n 1,5%. Hierdoor ontstond er voor de confectie-industrie
een kleine margeverbetering (Fenecon, 1995).
SBI 23.1 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992
Bedrijven 92 89 84 89 85 74 70
Werknemers per eind
september
7000 6781 6619 6385 5887 5537 5184
Produktiewaarde
(mln gld)
1194.7 1126.3 1038.0 1100.4 1150.0 1142.7 1109.3
Bruto bedrijfsresultaat
(mln gld)
74.7 60.4 59.8 73.0 95.7 89.5 70.5
Tabel 7.1 De confectiekledingindustrie (SBI 23.1 1974) (CBS Produktie-
statistieken).
49 De hier getoonde CBS-statistieken lopen slechts tot 1992. Over de jaren 1993 en 1994 (het
jaar waarin het onderzoek plaatsvond) zijn geen aansluitende gegevens beschikbaar. Vóór de overgang
van SBI 1974 naar SBI 1993 (zie ook paragraaf 4.4) werd de confectiekledingindustrie (SBI 23.1
1974) apart gepubliceerd. Bij SBI 1993 wordt de confectiekledingindustrie (nu ingedeeld onder SBI
18.2 1993) niet meer afzonderlijk gepubliceerd.
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Resumerend staat de gehele bedrijfskolom voor kleding onder druk doordat de
verkopen niet groeien. Samenwerking tussen de schakels is erg lastig, doordat de
risico’s van onverkochte voorraden en demodering hoog zijn. Deze risico’s
vormen een struikelblok voor samenwerking tussen de schakels. Het resultaat is
dat de schakels de risico’s proberen af te wentelen. De confectiekledingindustrie
plukt de wrange vruchten. De detailhandel is sterk geconcentreerd in inkoopcom-
binaties, die kortingen bedingen. Daarnaast neemt het voororderen af en verkoopt
de confectiekledingindustrie meer uit voorraad.
7.3 Speelruimte in het produktieproces van de confectiekleding-
industrie
Deze paragraaf gaat over de technologie op meso- en microniveau en de speel-
ruimte in het produktieproces van de confectiekledingindustrie. Om te beginnen
wordt een beeld geschetst van het produktieproces.
produktieproces
Shirts
Het produktieproces begint met een intekenlijst om de onderdelen van een shirt zo efficiënt mogelijk te
kunnen snijden uit de stof. Nadat de stoffen zijn uitgesneden worden afzonderlijk het voorpand,
rugpand, boord, mouwen en manchetten gemaakt. Alles komt bij elkaar bij het afdeelstation en gaat
vervolgens naar de naaizaal en tenslotte naar de strijkzaal. In de naaizaal worden bovengenoemde
onderdelen aan haken geklemd, deze haken lopen langs een rail. Aan één haak zijn de losse onder-
delen geklemd zoals voorpand, mouwen, enz. waarmee één overhemd gemaakt kan worden. Zo
passeren de losse onderdelen verschillende stations en worden de onderdelen geassembleerd tot een
overhemd. Het rail-systeem betreft de laatste stap van de produktie. Het gaat om een derde van de
handelingen in het produktieproces, de voorgaande stappen in het produktieproces vinden op de
klassieke wijze plaats. Het rail-systeem heeft drie belangrijke voordelen. Er is slechts een buffer van
20 tot 30 hemden, de doorlooptijd is kort en er wordt tijd bespaard doordat er geen bundels zijn die
van elkaar gescheiden zouden moeten worden. Bundels zijn pakketjes die bij elkaar gehouden worden
in verband met kleurverschillen. Zelfs op één rol kunnen de kleuren aan het begin verschillen van die
aan het einde. (Dit is een beschrijving van het produktieproces bij InterShirts; voorheen een onderdeel
van Van Winkel Fashions B.V. te Budel).
Colberts
De assemblage van colberts geschiedt in kleine groepjes. Zo is er een groep die mouwen maakt;
voeringen; voor- en zijpanden; tussenmontage van mouwen aan voor-, zij- en rugpanden; eindmontage
van voering aan bovenstof; afwerking door onder andere het maken van knoopsgaten en aanbrengen
van knopen; tenslotte de persgroep waar het colbert geperst en de voering gestreken wordt. De
machines staan in kringen opgesteld en vormen zo herkenbare groepen. Elke groep levert een bepaald
onderdeel kant en klaar af (bijv. mouwen) of doet een bepaald aspect (voeringen afwerken). Fouten die
worden gemaakt moet men zelf herstellen. De groepen werken vrij autonoom en de vraag wie welke
handelingen verricht bepaalt de groep gezamenlijk. De produktie is minder sequentieel opgebouwd dan
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voorheen. De werktijden zijn flexibeler en overwerk komt regelmatig voor. Men verwacht een hoger
rendement en een lagere kostprijs te behalen. (Dit is een beschrijving van het produktieproces bij
Bendien Smits International B.V. (BSI) te Hengelo; het bedrijf stopte de eigen produktie in 1995).
Een strategie in de confectie-industrie die concurrentievoordelen dichterbij lijkt te
brengen is die van verbeteringen in het produktieproces (technologie op microni-
veau) en de interne logistiek. Middel tot verbetering is het invoeren van automati-
sche snijmachines die ’gevoerd’ worden met patronen uit een centraal gestuurde
computer, half- en volautomatische naaimachines, oplegmachines, CAD/CAM-
systemen50 en daarnaast administratieve automatisering. De bedoeling daarvan is
te komen tot verhoging van de arbeidsproduktiviteit en verkorting van doorlooptij-
den, omsteltijden en bewerkingstijden waarmee de levertijden verkort kunnen
worden. Op die manier zijn kleine exclusievere series te produceren. Imple-
mentatie van computergestuurde bewerkingen gaat echter nog niet verder dan de
snijzaal.
De technologie op mesoniveau op het gebied van de naaimachines is
vooralsnog uitontwikkeld. Er zijn semi-automaten die één bewerking kunnen
uitvoeren, zoals het maken van knoopsgaten of zakken. Systemen die meerdere
bewerkingen kunnen uitvoeren bestaan (nog) niet. Doordat de naaizaal als gevolg
hiervan nog steeds een bottleneck vormt in het hele produktieproces, wordt aan de
inrichting van de naaizaal relatief veel aandacht geschonken bij individuele
bedrijven. Er zijn momenteel verscheidene moderne assemblagesystemen beschik-
baar, die van invloed zijn op de groepering en koppeling van de bewerkingen (zie
voor een overzicht Peeters et al., 1991: 18-22). Het doel van deze systemen is
gelijk: een brede inzetbaarheid voor verscheidene kleine orders zonder tussenvoor-
raden. Op deze manier worden schaal-, breedte- en tijdvoordelen nagestreefd met
de technologie op microniveau.
Twee van deze assemblagesystemen zijn Quick Response (QR) en Just-
In-Time-management (JIT). Hoofddoelstellingen van QR- en JIT-systemen zijn
verkorting van de doorlooptijden, voorraadreductie en flexibilisering van het
produktieproces. Het doel van JIT is het produktieproces zodanig te organiseren
dat de klant niet hoeft te wachten op de bestelling en toch geen voorraden nodig
zijn. Flexibiliteit is dan noodzakelijk. QR is een produktiesysteem dat er op
gericht is snel aan de marktvraag te kunnen voldoen, zonder het aanhouden van
voorraden. QR vereist een flexibel produktieproces, een adequate informatie en
een hoge kwaliteit van de gemaakte kleding waardoor de misproduktie zeer laag
50 CAD-systemen maken het mogelijk dat het tekenen van het ontwerp, de belijning en het
patroon met behulp van een computer plaatsvindt. Zodra er sprake is van automatisch opleggen en
snijden, wordt van een CAD/CAM-systeem gesproken.
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is. Pas dan zijn er geen voorraden noodzakelijk en kunnen zo de risico’s van
onverkochte voorraden en demodering worden gereduceerd. In die zin sluit het
nauw aan op JIT-management. Een QR- en JIT-strategie vereisen eigenlijk
aanpassingen in de gehele bedrijfskolom. Pas wanneer elke schakel in de kolom
zo’n strategie volgt is een optimalisatie mogelijk. Doordat de textielindustrie (nog)
niet over QR-achtige systemen beschikt, is JIT in de bedrijfskolom niet goed
mogelijk. De produktietechnologie bij de wevers is nog niet van dien aard dat het
tijdverlies, dat gemoeid is met het opzetten van een nieuwe ketting, sterk geredu-
ceerd is. Korte series, waar in het QR-systeem juist behoefte aan is, zijn (nog)
niet rendabel bij de wevers. De confectie-industrie is zodoende op zichzelf aange-
wezen en kan in relatie tot de detailhandel QR wel goed toepassen en in beperkte
mate JIT.
De confectiekledingindustrie is niet zozeer kapitaalintensief als wel
arbeidsintensief. Het machinepark laat het toe een spoedbestelling van één broek
te maken en dit tussen alle bedrijven door te doen. De omstellingen en omsteltij-
den worden dan voor lief genomen. Variëren in volume is dan ook relatief
eenvoudig. Naast de mogelijkheid dat machines de speelruimte bieden in te spelen
op veranderende volumes, bestaat die mogelijkheid ook bij het personeel. Een
enorme volumestijging van tijdelijke aard, wordt opgelost door bijvoorbeeld de
hulp in te roepen van thuiswerkers. In de confectiekledingindustrie is het tech-
nisch en economisch haalbaar het volume te variëren, waardoor er schaalvoor-
delen zijn te behalen met de technologie in het produktieproces. Daarnaast is het
mogelijk in de breedte te variëren. Verschillende kledingstukken kunnen met een
bepaald machinepark gemaakt worden voor verschillende markten dan wel
marktsegmenten: kleding voor dames, heren of kinderen, uiterst modieuze kleding
of juist geen modieuze kleding. Op de produktielijnen is het verder technisch en
economisch haalbaar modificaties te maken, zoals talrijke modellen shirts en
colberts. Hierdoor zijn er breedtevoordelen. Tijdvoordelen zijn eveneens aanwezig,
doordat de opstart- en omsteltijden relatief kort zijn. De breedte van het assorti-
ment maakt het technisch en economisch haalbaar om te stellen. Schommelingen
in de vraag kunnen worden opgevangen. De omsteltijd wordt vooral bepaald door
de modellering van de kleding en de bundeling. In mindere mate wordt de omstel-
tijd bepaald door materiaal (de stof kan wegtrekken zoals bij viscose en tricot),
kleur (waardoor ander garen moet worden gebruikt) en maten (zoals het boord
van een shirt). Kortom in de confectiekledingindustrie worden doorgaans techno-
logieën in het produktieproces toegepast, die relatief veel speelruimte verschaffen.
Er zijn zo schaal-, breedte- en tijdvoordelen te behalen.
Resumerend is de kledingmarkt een branche waar demodering een grote risicofac-
tor voor het ondernemingsbeleid vormt. Het is van levensbelang om vooral de
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begin- en eindvoorraden van het produkt zo minimaal mogelijk te doen zijn. De
ontwikkelingen in het modebeeld zijn grillig en moeilijk voorspelbaar. Om op de
wensen van de consumenten in te kunnen spelen zijn korte levertijden en een
snelle doorvoer gewenst. Toepassingen als QR en JIT zijn verstandige oplossin-
gen. Doordat niet elke schakel in de bedrijfskolom aan de voorwaarden van QR
kan voldoen is JIT slechts op beperkte schaal toepasbaar. In de confectie-industrie
betreft dat bijvoorbeeld CAD/CAM-systemen bij het ontwerp, plotters, compu-
tergestuurde snijmachines. In de naaizaal zijn verbeteringen aangebracht, waardoor
de handelingen korter duren terwijl er snel omgeschakeld kan worden. Het
resultaat is dan ook dat QR enkel op beperkte schaal tussen de confectie-industrie
en de detailhandel plaatsvindt. Het produktievolume varieert, er wordt veel
omgesteld en verschillende produktmodificaties worden gemaakt in de confectie-
kledingindustrie. Daarmee is de technologie op microniveau veelal flexibel. De
speelruimte verschaft de ondernemer relatief veel keuzevrijheid.
7.4 Confex en de herenbovenkledingmarkt
In deze paragraaf wordt verslag gedaan van het onderzoek bij Confex. Om te
beginnen wordt een beeld geschetst van het bedrijf. Tevens worden de knelpunten
op de markt besproken, zoals die in het bedrijf worden ervaren. Daarna wordt
bekeken hoe het bedrijf de besturing balanceert om de problemen op te lossen.
Nagegaan wordt of met het conceptueel model beredeneerd kan worden of de
handelingen verstandig te noemen zijn. De besturing wordt in verband gebracht
met de elementen uit het conceptueel model: de visie van de ondernemer op de
markt, de ervaren knelpunten, de gekozen strategische positionering, de doelstel-
lingen en de handelingen die gericht zijn op de organisatiestructuur, het produktie-
proces, de marktstructuur, de marktsituatie en de marktontwikkeling. Tenslotte
wordt de mate van speelruimte in het produktieproces van Confex bepaald en
wordt de organisatiestructuur van de produktieafdeling hiermee in verband
gebracht. Nagegaan wordt eveneens of met het conceptueel model beredeneerd
kan worden of de besturing van het produktieproces in relatie tot de organisatie-
structuur van de produktieafdeling verstandig is.
introductie van Confex en de knelpunten op de markt
Confex maakt voornamelijk jassen, colberts en pantalons voor de herenboven-
kledingmarkt en is gevestigd in Winschoten. Men biedt een ’totaalprodukt’ aan.
Het ’totaalprodukt’ omvat eigen gemaakte kleding en ingekochte kleding, zoals
shirts en stropdassen. Confex produceert zowel in Nederland als in het buitenland.
De omzet bestaat voor zo’n 35% uit de Nederlandse produktie, 25% uit de
buitenlandse produktie en 40% uit handel van ingekochte kleding. Confex is over
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de afgelopen paar jaar steeds meer uit gaan besteden. De uitbesteding wordt in het
bedrijf overigens anders gedefinieerd dan gebruikelijk is. Wanneer er begeleiding
en controle vanuit Confex is bij de produktie in het buitenland, heet het uitbeste-
ding en dit loopt via de afdeling Produktie. Kleding waar geen begeleiding is bij
de produktie heet handel. Dit wordt ingekocht en loopt via de afdeling Inkoop.
Confex zet zo’n 95% van haar omzet af op de Nederlandse markt. In de
kern van de zaak is het een krimpende markt en deze markt levert knelpunten op
als lage winsten en marges, waarbij kostenbeheersing zeer belangrijk is. Om
hieraan te ontsnappen kan service een instrument zijn, waarmee gunstige marges
zijn te behalen. Volgens de directie van Confex bestaat er een groeiende behoefte
naar service. Onder service worden garantie, betrouwbare levertijden, leveren uit
voorraad en het leveren van een ’totaalprodukt’ verstaan. De service streeft men
onder andere na door in Nederland produktiecapaciteit aan te houden waarmee
spoedleveringen mogelijk zijn. (Dit streven dient enigszins gerelativeerd te
worden. Loonconfectionairs nemen namelijk geen orders van een kleine omvang
aan, waardoor Confex wel gedwongen is kleine orders zoals spoedleveringen zelf
te fabriceren.) Alle overige orders kunnen in het buitenland geproduceerd worden,
waardoor de fluctuaties in opdrachten daar ontstaan. Bovendien heeft men door
het behoud van produktiecapaciteit in Nederland de mogelijkheid technische know
how actueel te houden voor de begeleiding van de buitenlandse produktie en voor
de produktontwikkeling. Uit bovenstaande blijken er twee kernwoorden doorslag-
gevend te zijn op de markt, die van invloed zijn op de balancering van de
besturing, te weten service en kostenbeheersing. Deze onderwerpen worden hier
besproken.
service in relatie tot organisatiestructuur en marktpartijen
Het aanbieden van een ’totaalprodukt’ is de Inkoop, Produktie en Logistiek extra
gaan belasten. Werd er voorheen alleen zelf geproduceerde kleding verkocht, nu
besteedt men uit en koopt men kleding in. Gezien de druk op de marges zijn
uitbesteding en inkoop verstandige handelingen te noemen. De kleding komt nu
van verschillende toeleveranciers en loonconfectionairs. De complexiteit van de
bedrijfsvoering is daarmee echter sterk toegenomen. De logistiek levert grote
problemen op. De set van handelingen is nu inconsistent te noemen, omdat de
interne organisatie niet tegelijkertijd is aangestuurd en er niet op ingericht is. De
externe verandering heeft namelijk intern geen consequenties gehad. De interne
organisatie is niet mee veranderd, toen men begon met inkopen en uitbesteden.
Beoogd wordt wel, nu de gevolgen worden opgemerkt, dat er een logistiek project
wordt opgestart om de logistieke stromen van toeleveranciers, loonconfectionairs
en eigen produktie beter te kunnen aansturen. Hier wordt ingegaan op een aantal
kenmerken van de organisatiestructuur in relatie tot de nagestreefde service en als
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gevolg daarvan de toegenomen complexiteit rond de logistiek. De kenmerken zijn:
de coördinatiemechanismen, functiespecialisatie, socialisatie, afdelingsvorming,
horizontale verbindingen, verticale en horizontale decentralisatie. Uit de bespre-
king blijkt dat het streven naar service verscheidene consequenties heeft voor deze
parameters. De besturing van de service (extern) in relatie tot de organisatie-
structuur (intern) is niet consistent.
Het Management Team (MT) overlegt weinig (coördinatiemechanisme).
Er is tegenwoordig slechts incidenteel overleg binnen het MT. Tussen de laatste
bijeenkomst en voorlaatste keer zitten drie maanden. Van de MT-vergaderingen
worden geen notulen meer gemaakt. Over de reden dat er minder overleg is
verschillen de meningen. Volgens de één komt het doordat voor veel problemen
geen oplossing is door een gebrek aan geld. Praten wordt daardoor zinloos en een
verandering wordt pas gerealiseerd als het nieuwe logistieke project is opgestart.
Volgens een ander komt het met name door de veelvuldige afwezigheid van
sommige MT-leden. De indruk bestaat volgens weer een andere visie, dat het MT
geen team is.
Het achterwege laten van een structureel MT-overleg is onverstandig te
noemen. De argumenten om geen structureel overleg te voeren zijn niet erg steek-
houdend. Het ontbreken van geld betekent niet dat overleg zinloos wordt. Er
kunnen nieuwe ideeën ontstaan die juist weinig geld kosten of geld besparen, het
overleg kan fungeren als ’uitlaatklep’ voor ongenoegens en tenslotte kan onderling
contact het teamverband versterken. Misverstanden en irritaties kunnen uit de weg
geruimd worden. Het teamverband is namelijk belangrijker geworden. Het
logistieke proces is, zoals gezegd, complex geworden. In complexe situaties is het
verstandig dat er veel horizontale afstemming is om allerlei onzekerheden uit de
weg te ruimen, zo wordt op grond van het conceptueel model geredeneerd. De
uitvoering van het beoogde logistieke project sluit uitstekend aan op de verbete-
ring van horizontale afstemming en is vanuit dat gezichtspunt verstandig. Een
structureel overleg tussen MT-leden, eventueel uitgebreid met andere mede-
werkers, is daardoor niet minder van belang geworden. Er is overigens wel
afstemming tussen de leden van het middel-management. Tussen Inkoop, Produk-
tie, Magazijn, Planning en Verkoop is er dagelijks overleg over lopende en
komende orders. Dit overleg volstaat niet om alle logistieke knelpunten uit de weg
te helpen.
Verder is er op de afdelingen geen structureel overleg (coördinatie-
mechanisme). Volgens sommige geïnterviewden is daar geen behoefte aan. Het is
de vraag of de medewerkers op de afdelingen er werkelijk zo over denken, en
men kan zich afvragen waarom ze dat zouden vinden. Hiervan is het management
niet op de hoogte. Het achterwege blijven van overleg op de afdelingen is
eveneens onverstandig te noemen. Het is belangrijk te beseffen dat de complexi-
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teit van de bedrijfsvoering is toegenomen, waardoor afstemming niet alleen tussen
afdelingen maar ook op afdelingen raadzaam is.
Functiebeschrijvingen waarin de taken, bevoegdheden en verantwoor-
delijkheden (functiespecialisatie) genoemd worden zijn er niet, behalve bij één
afdeling. De functiebeschrijvingen zijn er niet doordat er geen tijd is om ze op te
stellen en doordat ze soms belemmerend kunnen werken. Voor een goed functio-
neren ervan moeten ze tot op detail uitgewerkt zijn, luidt de mening. Functiebe-
schrijvingen zijn er niet en dat is soms maar goed ook, luidt een andere mening.
Een afwijzing van een werkopdracht wordt daardoor moeilijk. Wat er eigenlijk
ontbreekt is een teamgeest waarin men verantwoordelijkheden durft te nemen voor
fouten, aldus deze geïnterviewde.
Het argument dat een functiebeschrijving juist een belemmering voor de
teamgeest vormt valt echter te betwijfelen. De redenering moet wellicht omge-
draaid worden. Verantwoordelijkheden kunnen pas genomen worden wanneer men
de bevoegdheid daartoe heeft gekregen. Het vaststellen van functiebeschrijvingen
maakt het eenvoudiger iemand bevoegdheden èn verantwoordelijkheden te geven
en daarop aan te spreken. Door bevoegdheden te geven wordt delegeren mogelijk
en groeit een teamgeest. De motivatie neemt verder toe, wanneer de verant-
woordelijkheid wordt beloond. De verdeling van verantwoordelijkheden en
bevoegdheden is van groot belang in een situatie waar onderlinge afstemming
cruciaal is voor succes. Door de toegenomen complexiteit is het onverstandig hier
geen aandacht aan te schenken.
Een introductieprogramma om nieuwe medewerkers bewust te maken van
het gevoerde beleid is er niet. Dit is een vorm van socialisatie, die verstandig zou
zijn gezien de vrij complexe bedrijfsvoering van Confex en de grotere behoefte
aan onderlinge afstemming. De samenwerking en afstemming worden bevorderd
door socialisatie.
De afdelingsvorming is gebaseerd op de vakdisciplines. De huidige
organisatiestructuur roept met name vraagtekens op als het gaat om de positie van
Expeditie, Inkoop en Magazijn in relatie tot Logistiek. Deze afdelingen vallen nu
niet onder Logistiek, terwijl ze logischerwijze beter onder Logistiek zouden
kunnen vallen. De argumentatie voor deze indeling is gebaseerd op een historische
ontwikkeling in het bedrijf. Gezien de onderlinge afstemming tussen deze afdelin-
gen is het onverstandig ze separaat te laten opereren.
Er is, zoals hierboven gezegd, veelvuldig overleg tussen het middel-
management (horizontale verbindingen). Deze bestaat uit Inkoop, Verkoop,
Magazijn, Produktie en Planning. Besproken worden alleen de wekelijkse beslom-
meringen van de lopende en de voorliggende week. De communicatie tussen deze
afdelingen zal naar verwachting verbeteren door een nieuw aan te leggen compu-
ternetwerk. Gezien de toegenomen complexiteit is dit overleg verstandig.
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Belangrijke beslissingen blijken veelal te worden genomen door de
directeur (horizontale en verticale centralisatie). Hij is een zeer centraal figuur in
het bedrijf. Strategische besluiten worden niet door het MT genomen, maar door
hemzelf. Duidelijk wordt hiermee dat het MT op bepaalde punten inderdaad geen
team is. Deze centralisatie is verstandig te noemen, maar niet zinvol. Gezien de
toegenomen complexiteit is het te overwegen een zekere mate van eigen bevoegd-
heid en verantwoordelijkheid lager in de organisatie te leggen.
Een belangrijk knelpunt voor het bieden van de service vormt de tijdsdruk. Als de
order is geplaatst wil de afnemer het zo snel mogelijk hebben. Confex moet het
dan veelal nog maken en is daarbij afhankelijk van wevers en loonconfectionairs
(marktpartijen). Enkele malen per jaar wordt de tijdsdruk versterkt door proble-
men met de inkoop van grondstoffen. Deze problemen ontstaan veelal doordat
men bij Confex te laat of te weinig bestelt of doordat men betalingsachterstand
heeft waardoor de wever (marktpartij) niet wil leveren. Deze problemen, die
enkele malen per jaar voorkomen, bestaan vooral door eigen toedoen. Gezien het
streven naar service is het onverstandig dat deze problemen nog kunnen voorko-
men.
Samenvattend wordt met dit laatste punt duidelijk dat de externe tijdsdruk
(marktpartijen) deels verzacht kan worden met interne oplossingen (organisatie-
structuur). Verder blijkt dat aansturing op de organisatiestructuur, zoals hierboven
is beargumenteerd, op verschillende punten onverstandig is. Wat opvalt is dat er
inconsistenties zijn, die het streven naar service in de weg staan. Door de aanstu-
ring op service en de daarmee toegenomen complexiteit van het primaire proces is
het verstandig meer aan te sturen op wederzijdse aanpassing, socialisatie, horizon-
tale verbindingen en decentralisatie. De balancering van de besturing is nu
inconsistent op het punt van service in relatie tot de organisatiestructuur. (De
invloed van de markt en de daarmee samenhangende kostenbeheersing in de
organisatiestructuur wordt verderop besproken.)
service in relatie tot informatie over de markt en het produktieproces
Er is intern geen adequate informatievoorziening over de markt. Dit staat de
nagestreefde service en kostenbeheersing in de weg. Het is verstandig de informa-
tie die er wel is, in het bedrijf uitgebreid te verspreiden. De service kan effectie-
ver zijn wanneer iedereen meer weet over de markt en de afnemers (marktpartij)
en het belang van de order kan worden ingeschat. Bij Confex zijn de groeicijfers
van de herenbovenkledingmarkt alleen bekend bij de directeur en het hoofd
Verkoop. Gezien de bovenstaande optiek is dit onverstandig. Het nut om meer
informatie te verspreiden blijkt al uit het feit dat alle geïnterviewden de concur-
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rentie als rustig omschrijven op de directeur van Confex na, die de concurrentie
als fel omschrijft. De behoefte aan informatie over concurrenten (marktpartij) en
de markt blijkt ook uit de prijsstelling van Confex. De prijzen van de concurren-
ten worden als bekend voorondersteld op grond van ervaring. De prijzen worden
geacht dicht bij elkaar te liggen en over het algemeen enkele procenten te
verschillen. Dit is echter de perceptie, want de prijsstelling is feitelijk onbekend
en gebaseerd op feeling. De margeverbetering, die men wil realiseren door het
aanbieden van een ’totaalprodukt’ en waarmee een hogere prijs te bedingen valt,
roept dan ook vragen op. Door meer kennis over de prijsstelling van concurrenten
kunnen de prijzen beter vastgesteld worden en de marges wellicht vergroot
worden. Het ontbreken van marktinformatie en het centraal houden van beschikba-
re informatie is dan ook onverstandig.
Een adequaat informatiesysteem ontbreekt ook voor de logistieke beheer-
sing in het produktieproces. Er is, naar men zelf oordeelt, te weinig inzicht in de
doorlooptijd, de bezetting van de produktiecapaciteit, het combineren van opdrach-
ten en de leveringstijden (produktieproces). Zonder deze kennis zijn potentiële
schaal-, breedte- en tijdvoordelen in het produktieproces niet goed te benutten.
Men is zich hiervan bewust, al is de ene manager dat meer dan de andere. De
planning laat hierdoor te wensen over, evenals informatie over distributie- en
produktiekosten op de verschillende locaties bij de loonconfectionairs. Het
voorraadbeheerssysteem is in november 1994 al wel veranderd. De administratie
werd voorheen niet goed bijgehouden. Ingekochte kleding waarvan men dacht dat
het op voorraad lag, was er soms niet. Het nieuwe systeem is een belangrijke
vooruitgang, waarbij het opmerkelijk is dat het nu pas plaatsvindt. Het zou
verstandiger zijn geweest wanneer dit systeem was ingevoerd vóór de overstap
naar inkoop en uitbesteding.
Een aantal managers buiten de afdeling Produktie weet niet of de
capaciteit van mensen en machines in de lokale produktiezaal toereikend is en in
welke mate de capaciteit van machines en mensen benut wordt (schaalvoordelen).
Men zegt dit niet nadelig te vinden. Het ontbreken van kennis bij verscheidene
medewerkers over het gebruik van de produktiecapaciteit kan echter een optima-
lisatie van het logistieke proces in de weg staan en daardoor zouden er beloftes
kunnen worden gedaan aan klanten, terwijl die niet waargemaakt kunnen worden.
De kennis over de speelruimte in het produktieproces is belangrijk voor alle
managers, zo wordt beredeneerd op grond van het conceptueel model.
Buiten de afdeling Produktie is het ook niet bekend wat de precieze
omsteltijden en omstelkosten (tijdvoordelen) zijn. Dat wordt eveneens niet als een
probleem ervaren. De totale doorlooptijd is bekend en die kennis volstaat. Het is
echter aannemelijk dat meer kennis over de speelruimte in het produktieproces
leidt tot een beter produktieproces en een beter logistiek proces. Dat geldt zowel
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voor lopende opdrachten (service, levertijd, enz.) als voor toekomstige opdrachten
(nieuwe modevormen). Het is met name de Verkoop die alert moet blijven op de
technische en de economische haalbaarheid om die mogelijkheden van de speel-
ruimte te benutten. Er zijn grenzen, die bij overschrijding behoren te leiden tot
een bewust ’nee-verkopen’, omdat de opdracht technisch en/of economisch niet
haalbaar is en ook niet gecompenseerd wordt met een andere order. Maar binnen
die grenzen is het verstandig de speelruimte optimaal te benutten. Het gebruik van
de speelruimte vereist wel kennis en informatie over de grenzen van de speelruim-
te.
Het huidige personeel is in staat allerlei kledingstukken te maken, mede
op grond van hun lange ervaring. Er worden verscheidene modificaties gemaakt
(breedtevoordelen). Het hoofd Verkoop stelt op grond van ervaring op de hoogte
te zijn van allerlei mogelijke modificaties (technische haalbaarheid) die de
Produktie kan maken. Het feit dat de kennis op ervaring gebaseerd is, doet
vermoeden dat de kennis niet geactualiseerd wordt in het bedrijf. Wanneer dit het
geval is, kunnen potentiële nieuwe modificaties, die nog niet eerder op de markt
zijn gebracht, slechts worden aangeboden als er om gevraagd wordt door een
afnemer en er vervolgens afstemming over de technische (en economische)
haalbaarheid is geweest tussen Verkoop en Produktie. Innovatief gedrag en zelf
nieuwe modificaties bedenken wordt voor de Verkoop een stuk lastiger wanneer
de kennis niet geactualiseerd wordt. De kennis kan verkregen worden door
horizontaal overleg.
Het is verstandig aan te sturen op informatie over de markt en de
speelruimte in het produktieproces, die vervolgens bij veel medewerkers bekend
is. Op die manier kan beter worden gestreefd naar service en kostenbeheersing.
Bij Confex is er over de markt relatief weinig bekend en wat er bekend is wordt
nauwelijks verspreid. Over het eigen produktieproces is erg veel bekend en sinds
enige tijd ook over het magazijn. De informatie over de speelruimte in het
produktieproces is echter buiten de produktie afdeling weinig bekend. Informatie
over de distributiekosten en de produktiekosten bij loonconfectionairs laat te
wensen over. Dit heeft een nadelige invloed op de optimalisatie van het produktie-
proces. Hierdoor is de aansturing op service en kostenbeheersing enerzijds en de
beperkte aansturing op informatie over de markt en de speelruimte in het produk-
tieproces anderzijds niet consistent met elkaar.
kostenbeheersing en de samenwerking met marktpartijen
De interne kostenbeheersing is erg belangrijk op deze markt. De beheersing ervan
bereikt Confex onder andere door externe samenwerking met marktpartijen als de
loonconfectionairs en de wevers. Samenwerking met concurrenten en afnemers
blijkt erg lastig te zijn. Het is eerder zo dat de afnemers in staat zijn problemen
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op Confex af te wentelen. De afstemming met loonconfectionairs, wevers,
concurrenten en afnemers, wordt hieronder besproken.
Kostenbeheersing is onder andere gerealiseerd door de afgelopen jaren
steeds meer uit te besteden naar loonconfectionairs in lage-lonen-landen. De
loonkosten vormen een belangrijk deel van de kostprijs. Bij de uitbesteding zijn
eigen produktienormen op te leggen, waardoor de kwaliteit beïnvloed kan worden.
Bovendien worden door de uitbesteding fluctuaties in de produktie afgewenteld.
De besturing is vanuit kostenoverwegingen verstandig en de marktstructuur wordt
erdoor beïnvloed.
Met de wevers wordt samengewerkt bij de opkomst van een potentiële
concurrent van Confex. Een toename van het aantal confectionairs, terwijl de
totale afzet gelijk blijft, heeft een felle concurrentie tussen confectionairs als
gevolg. Wevers beseffen dat deze felle concurrentie deels zal worden afgewenteld
op de prijzen die de confectionairs voor de stoffen van de wevers willen betalen.
Vandaar dat wevers het spel meespelen en informatie doorgeven over potentiële
concurrenten die bij de wevers bestellingen plaatsen. Hierdoor kunnen de confecti-
onairs proberen de potentiële toetreders van de markt te houden. Confex weert de
potentiële concurrenten door een financieel aantrekkelijke offerte uit te brengen
aan de afnemers en te wijzen op de ervaring van Confex. De wevers zijn soms
bereid de prijs iets te laten zakken waardoor de offerte gunstiger kan zijn. Deze
samenwerkingsvorm beïnvloedt de marktstructuur en is verstandig gezien de
kostenbeheersingsproblematiek.
Er waren vroeger zo’n 20 contracten bij 3 wevers, nu zijn er 5 contracten
bij 3 wevers. Op deze manier heeft men meer invloed proberen te krijgen op de
wevers. De vier grootste stofleveranciers van Confex leveren nu samen zo’n 70-
80%. De inkoopprijs bij deze wevers is weliswaar te beïnvloeden, maar de korting
bedraagt maximaal 5%. Het blijkt niet goed mogelijk allerlei prijsstijgingen op de
wevers af te wentelen en de kortingen zijn moeilijk te realiseren. Overigens heeft
het opvoeren van de druk mogelijk als nadeel dat de wevers minder informatie
over potentiële concurrenten gaan doorspelen. Doordat afwenteling noch voor-
waarts noch achterwaarts mogelijk is, is Confex genoodzaakt problemen intern op
te lossen. Zo is de kwaliteit die de wevers leveren soms problematisch. Confex
streeft daarom meer naar standaardkwaliteiten die de wevers zelf al maken. Door
op standaardstoffen over te gaan krijgt men niet alleen een stabiele kwaliteit, maar
zullen de stoffen ook sneller leverbaar zijn en waarschijnlijk tegen een lagere
prijs. Dit streven maakt duidelijk dat het niet goed mogelijk is allerlei wensen
extern op wevers af te wentelen en dat Confex zich uiteindelijk intern aanpast. De
besturing gericht op de wevers is vanuit die optiek verstandig.
Samenwerking of concentratie met concurrenten is slechts beperkt mogelijk
gebleken. Anonieme informatieverstrekking op brancheniveau over allerlei
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marktgegevens blijkt niet mogelijk te zijn en concurrenten reageren nogal
achterdochtig. Bij Confex weet men dan ook weinig van de concurrenten en
spreekt men ze niet of nauwelijks. Samenwerking is niet goed mogelijk. Ander-
zijds wordt een concentratie als fusie niet uitgesloten. Dit wordt aantrekkelijk
geacht voor (a) een aanvulling op het assortiment, (b) een verbreding van de
markt en (c) het vergroten van het kapitaal waardoor onder andere eenvoudiger
voorraden (service instrument) kunnen worden aangehouden voor de afnemers.
Het ontbreken van kapitaal blijkt een belangrijke belemmering te zijn bij het
maken van beleidskeuzes en mogelijkheden die de bedrijfsvoering zouden kunnen
verbeteren. Voor de toekomst geldt dat met name een kapitaalkrachtige partner
lucratief is. De redenering achter de fusie is verstandig. De concurrentiepositie
kan verbeterd worden door de marktverbreding en een verbeterde bedrijfsvoering.
De bedrijfsvoering kan verbeteren door investeringen die mogelijk zijn door een
toename aan financiële middelen.
Confex streeft verder naar een ISO-certificaat. Het ISO-certificaat wil
men behalen vanuit concurrentie overwegingen. De verwachting is dat er door het
wegvallen van de landsgrenzen in Europa meer concurrenten de Nederlandse
markt zullen betreden. De afnemers kunnen door de bomen het bos niet meer zien
en kunnen als selectiecriterium een ISO-certificaat nemen. Men verwacht dat er
door het streven naar het ISO-certificaat hogere (opleidings)eisen worden gesteld
aan het personeel. Er is nu echter geen opleidingsplan (ontwerpparameter oplei-
ding). Gezien de verwachting die men zelf heeft over de consequentie van de
invoering van ISO-normen zou dit verstandig zijn. De balancering tussen concur-
rentie (extern), ISO-certificaat (intern) en opleidingsplan (intern) is niet consistent.
De vier grootste afnemers nemen samen zo’n 50% af. Zij stellen eisen
aan de distributie en de kwaliteit. De eisen zijn gebruikelijk in deze branche. De
grotere afnemers willen snel geleverd hebben en ze verplichten tot het aanhouden
van voorraden. De waarde van de kleding die in het magazijn hangt, wordt door
sommige medewerkers geschat op 5% van de jaarlijkse omzet, terwijl het maar
liefst 15% is. Het feit dat bij sommigen de kennis ontbreekt over de feitelijke
omvang, duidt wederom op onvoldoende afstemming en informatieverstrekking.
Verder is dit percentage fors te noemen, temeer omdat de voorraden voor zo’n
99% op kosten van Confex liggen. Soms is er een garantie tot afname, veelal niet.
Duidelijk wordt dat Confex veel wensen van afnemers moet accepteren. Juist
omdat kostenbeheersing zo belangrijk is, zou het verstandig zijn dat er afstem-
ming is over de voorraadkosten en dat managers op de hoogte zijn van de
precieze voorraadkosten en voorraadrisico’s. De besturing is op dit punt niet
gebalanceerd. Men is zich wel bewust van het spanningsveld tussen enerzijds
service en daardoor hogere voorraadkosten en anderzijds de kostenbeheersing,
maar heeft hiervoor nog geen oplossing kunnen bedenken.
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De afnemers proberen de prijzen te drukken. Compensatie van lage
verkoopprijzen door lage inkoopprijzen van grondstoffen en halffabrikaten is
slechts zeer beperkt mogelijk. De confectionairs zijn niet in staat de prijsdruk af te
wentelen op de wevers. Ook hoge inkoopprijzen kunnen niet worden afgewenteld
op de afnemers. Hoge inkoopprijzen van grondstoffen en halffabrikaten kunnen
alleen gecompenseerd worden met hoge verkoopprijzen, wanneer het kledingstuk
vrij unieke kenmerken heeft. Ook hieruit blijkt dat de druk op de kosten erg hoog
is en dat afwenteling lastig is.
Het produkt van Confex is ongeschikt om kostenbeheersing te bereiken
door horizontaal of verticaal te integreren of samen te werken. Men levert aan
verschillende bedrijven die weinig belang hebben bij een verticale samenwerking,
onder andere door de risico’s van voorraadvorming. Daardoor is Confex op
zichzelf aangewezen. Het lijkt Confex aardig te lukken een barrière op te werpen
door het aanbieden van een ’totaalprodukt’. In de kern van de zaak lukt het
Confex echter niet allerlei problemen af te wentelen op de afnemers. Het is eerder
andersom het geval. De afnemers bedingen snelle levertijden en verplichten tot het
aanhouden van voorraden. De druk van de afnemers zal in de toekomst alleen
maar toenemen doordat de afnemers naar verwachting verder fuseren en daarmee
groter en machtiger worden. Wel wordt bestudeerd of samenwerking dan wel
fusie met een kapitaalkrachtige partner mogelijk is. De besturing van de markt-
structuur door Confex is gezien de situatie verstandig beredeneerd.
kostenbeheersing in de produktie
Gezien de lage marges en de roep om kostenbeheersing stuurt Confex bewust aan
op de produktiekosten. Men probeert tijdvoordelen in het produktieproces te
behalen. De logistieke beheersing is nog niet optimaal. Zo wenst men meer infor-
matie over de doorlooptijd, produktiecapaciteit, leveringstijden, distributiekosten
en produktiekosten op verscheidene locaties.
De produktie is batch-gewijs. De produktie wordt hoofdzakelijk gecoördi-
neerd door de toepassing van modelboeken met mallen (standaardisatie van
proces). Er worden beperkt andere vormen van standaardisatie toegepast. Zo
wordt hetzelfde model in verscheidene kleur combinaties gemaakt (breedtevoor-
deel). Op deze manier worden kosten bespaard op de modellering. Een nadeel is
wel dat er meerdere produktmodificaties ontstaan, waardoor de voorraadkosten
ongewijzigd blijven. Verder is planning erg belangrijk. Wanneer het mogelijk is
orders te verzamelen van één specifiek kledingstuk, neemt het volume toe. Dit
biedt vervolgens de mogelijkheid de produktie uit te besteden, omdat alleen grote
orders, zoals eerder gezegd, door een loonconfectionair worden aangenomen
(schaalvoordeel). Op de standaardisatie, modellering en planning wordt expliciet
aangestuurd, wat verstandig te noemen is.
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De doorlooptijd vanaf CAD/CAM tot en met de afwerking was voor
enkele jaren geleden 6 weken en nu 3 weken (tijdvoordelen). De doorlooptijd is
verkort door verschillende factoren. Deze aansturing is verstandig geweest. Zo
zijn er geautomatiseerde machines bij failliete bedrijven gekocht, waardoor
bewerkingen korter werden. De opstelling in de naaizaal is veranderd waardoor
men niet meer achter elkaar, maar tegen over elkaar zit. Dit heeft als voordeel dat
het personeel van elkaar ziet hoever men is en dat er gezamenlijk aan hetzelfde
kledingstuk wordt gewerkt. Hierdoor kunnen de onderdelen daarna direct geas-
sembleerd worden. Een paar jaar geleden is er een hangtransport gekomen voor de
assemblage van de onderdelen op de grootwerk-lijn. Hierdoor hoeft de kleding
niet meer in bundels getransporteerd te worden. Het transportsysteem maakt het
mogelijk dat er minder kreukels zijn en dat de volgorde beter aan te houden is. Er
is nu beter overzicht wat er in de pijplijn zit en waar het zit, hetgeen ten goede
komt aan de beheersing van het produktieproces. Men overweegt verder te
investeren in een plotter en een snijmachine. Hierdoor ontstaat een vergroting van
de produktiecapaciteit, besparing van de personeelskosten en vooral verlaging van
de doorloopsnelheid. Deze investeringen leveren tijdvoordelen op en zijn uit dien
hoofde het overwegen waard.
Bij Confex vindt de coördinatie hoofdzakelijk plaats via standaardisatie
van proces. Door het bereiken van tijdvoordelen wordt een verdere kostenbe-
heersing nagestreefd. Tevens worden voor zover mogelijk opdrachten gebundeld
en worden er modificaties gemaakt (schaal- en breedtevoordelen). De besturing
van het produktieproces is gebalanceerd en logisch beredeneerd. Er wordt
gestreefd naar meer informatie over het produktieproces en naar verdere investe-
ringen waardoor de doorlooptijd nog meer afneemt.
kostenbeheersing in de organisatiestructuur
Het is vanuit marktoverwegingen logisch dat Confex de werkzaamheden zodanig
aanstuurt dat de kosten sterk worden beheerst. Bij de coördinatie van werk-
zaamheden op een afdeling ligt het daardoor voor de hand dat er vormen van
standaardisatie worden nagestreefd. Hier worden enkele kenmerken van de
organisatiestructuur besproken: coördinatiemechanismen, functiespecialisatie,
formalisatie van gedrag en tenslotte plannings- en beheersingssystemen.
Alle afdelingen sturen aan op coördinatie doordat men een bepaalde
opleiding heeft genoten of ervaring heeft opgedaan (standaardisatie van vaardig-
heden). De werkzaamheden worden ook op grond van de output aangestuurd,
zoals op de afdeling Verkoop (standaardisatie van output). Op deze afdeling mag
elk contract gesloten worden zolang het aan de prijscourant voldoet. Op de
afdeling Produktie stuurt men eveneens aan op de output door de leveringsdata
goed vast te houden. De werkzaamheden worden op de afdeling Produktie ook
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gecoördineerd doordat duidelijk is wat de volgorde van de bewerkingen is en door
een boek met de modellen en de mallen. Standaardisatie door invoering van
procedures vindt buiten de Produktie relatief weinig plaats. Alleen voor de handel
wordt nu een procedure in acht genomen. Van de mogelijkheid om procedures af
te spreken voor één afdeling, of voor de samenwerking tussen afdelingen, wordt
relatief weinig gebruik gemaakt, terwijl allerlei taken op die manier wellicht beter
gestructureerd en gestandaardiseerd kunnen worden. Het is onverstandig dit niet
na te gaan.
Bij Confex is over het geheel genomen geen sprake van een sterke
functiespecialisatie. De eigen activiteiten kan men beperkt zelf sturen en er is
relatief weinig beslissingsbevoegdheid. Op één afdeling wordt juist wel aange-
stuurd op het ontplooien van eigen initiatieven. Gestreefd wordt dan naar het
sturen van eigen activiteiten en het verbeteren en veranderen van procedures.
Daarnaast neemt de complexiteit van de taken toe (eigen produktie, uitbesteding
en handel), waardoor specialisatie onverstandig kan zijn voor sommige functies.
De afdeling Produktie illustreert dit beeld. Het produktiepersoneel bedient veelal
drie apparaten. De complexiteit en de verscheidenheid van de produktie gezien
allerlei spoedbestellingen vereisen dit. Bovendien kan men elkaar zo beter
vervangen bij ziekte en verlof. Er is per saldo sprake van taakverbreding en niet
van taakverruiming. Met name taakverbreding is verstandig voor het behalen van
concurrentievoordelen, de afwezigheid van taakverruiming kan overigens ongun-
stig uitpakken gezien de toegenomen complexiteit. De verticale taakspecialisatie is
een illustratie van de keuzevrijheid om de organisatie naar eigen inzicht in te
richten.
Er wordt nu weinig aangestuurd op formalisatie van gedrag. Er zijn,
zoals gezegd, geen functiebeschrijvingen. Er zijn weinig regels of procedures die
bij de uitvoering van werkzaamheden gehanteerd worden. In het verleden zijn
overigens schema’s ontwikkeld die de afstemming tussen afdelingen zouden
kunnen bevorderen, maar hier is eigenlijk niets mee gebeurd. Er zal wel meer
aangestuurd worden op gedragsformalisatie, mede in het kader van het beoogde
ISO-certificaat. Dit is verstandig gezien het streven naar kostenbeheersing.
Het duidelijk formuleren van doelstellingen op papier heeft lange tijd niet
plaats gehad (planningssysteem). Sinds kort is er een heldere strategie voor het
hele bedrijf vastgelegd. Deze planning is verstandig, het kan leiden tot kostenbe-
sparing. De inhoud is bij de meeste medewerkers echter onbekend. Doelstellingen
op het niveau van de afdeling zijn er beperkt. Er is ook geen specifiek plan per
grote klant of afnemerscategorie. Gezien de nagestreefde service is dit onverstan-
dig. Men calculeert kosten voor, maar er vindt nauwelijks nacalculatie plaats,
hetgeen niet goed mogelijk wordt geacht (beheersingssysteem). Een belangrijk
probleem is dat de kosten die gemaakt worden bij distributie en produktie, nu niet
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inzichtelijk zijn naar klantgroep en produktielocatie. Het ontbreken hiervan
belemmert het streven naar kostenbeheersing. Men heeft verder sinds een jaar een
wekelijkse uitdraai van de achterstand van orders, orders die nog in produktie zijn
en gefactureerde orders. Er wordt een vergelijking gemaakt met de budgettering.
Maandelijks wordt er een uitgebreid verslag gemaakt, waarin bijvoorbeeld allerlei
ratio’s berekend worden. Per kwartaal wordt bekeken of de budgetten bijstelling
behoeven. Bijsturingen van de wekelijkse en maandelijkse rapportages vinden
veelal bilateraal of in enig overlegverband plaats, maar niet in MT-verband. De
aansturing vanuit het MT wordt daardoor beperkt, hetgeen onverstandig te noemen
is. Afsluitend kan gesteld worden dat zowel de planning als de beheersing op
bepaalde punten onverstandig bestuurd worden.
Vanuit het conceptueel model beredeneerd, zijn er enkele inconsistenties
aan te treffen in de organisatiestructuur. Er is sprake van standaardisatie, maar het
gebruik van procedures komt amper voor. Resultatenbeheersing wordt door het
MT nauwelijks aangestuurd. Samenvattend is de besturing op het punt van
kostenbesparing in de organisatiestructuur op enkele punten onverstandig.
keuzevrijheid in het produktieproces en organisatiestructuur
Het eigen produktieproces van Confex in Nederland is sterk flexibel te noemen.
Er worden veelal kleine (spoed)orders gemaakt. Het volume varieert sterk, er
worden verschillende soorten en modellen kledingstukken gemaakt en de omstel-
tijden zijn kort. De speelruimte in de technologie behaalt een score van (1,1,1)
(zie ook tabel 5.3). De organisatiestructuur biedt niet zoveel speelruimte als de
technologie doet.
De werkzaamheden in het produktieproces worden gecoördineerd
(standaardisatie van werkzaamheden) doordat (a) duidelijk is wat de volgorde van
de bewerkingen is, (b) door een boek met alle modellen en mallen en (c) door de
datum waarop iets af moet zijn. Verder loopt het afdelingshoofd dagelijks een
rondje en lost zo allerlei problemen op. Dit is een verstandige vorm van besturing.
De controle op het werk gebeurt op drie manieren (standaardisatie van output):
door de volgende medewerkster, door een chef van de produktielijn en door
iemand op het eind van het proces. Er zijn verder weinig regels of procedures die
bij de uitvoering van werkzaamheden gehanteerd worden. Er zal meer op worden
aangestuurd, mede in het kader van het beoogde ISO-certificaat. In het verleden
zijn overigens schema’s ontwikkeld die de afstemming tussen afdelingen zouden
kunnen bevorderen, maar hier is niets mee gebeurd. Dit is onverstandig te
noemen, door de complexiteit in de bedrijfsvoering zou dit juist verstandig zijn,
waarbij ook het produktiepersoneel ruimte zou krijgen voor eigen initiatieven
(taakverruiming).
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De functies zijn vrij gespecialiseerd (functiespecialisatie). Op de produk-
tieafdeling is er sprake van enige taakverbreding, maar niet van taakverruiming.
Men bedient veelal drie apparaten. De complexiteit en de verscheidenheid van de
modificaties vereisen dit. Bovendien kan men elkaar zo beter vervangen bij ziekte
en verlof. Het werk op de afdeling Produktie vertoont enige variëteit met verschil-
lende handelingen en met dezelfde procedures. De eigen activiteiten worden deels
gestuurd door eigen inzicht, zoals de keuze van de kleur van het garen, terwijl
over de planning enige vrijheid bestaat. Er zijn zeer kortstondige bewerkingen en
langere bewerkingen. Zo duurt het inzetten van 2 mouwen 3 minuten en dit is één
van de langste taken.
Bij de introductie van nieuwe modellen wordt er getraind (training). Er is
geen opleidingsplan en dat is onverstandig gezien het streven naar een ISO-
certificaat. Socialisatie wordt op de eigen afdeling wel georganiseerd, maar niet in
relatie tot andere afdelingen (socialisatie), waardoor de onderlinge afstemming
niet optimaal beïnvloed kan worden. Een ander punt is de afdelingsvorming. De
afdelingsvorming is opmerkelijk omdat Expeditie en Orderverwerking onder
Produktie vallen en niet onder Logistiek. Het is de vraag of dit verstandig is. De
afdeling logistiek kan het hele traject van goederenstromen niet aansturen.
Er wordt aangestuurd op resultatenbeheersing. De verantwoording van
alle minuten wordt afgezet tegen de geproduceerde kleding en de vastgestelde
hoeveelheid minuten dat elk kledingstuk mag kosten. Een diepgaandere nacalcu-
latie is niet goed mogelijk. Een ander belangrijk probleem is dat de kosten die
gemaakt worden bij distributie en produktie, niet inzichtelijk zijn naar klantgroep
en produktielocatie. Dat is onverstandig gezien de nagestreefde kostenbeheersing.
Men heeft sinds een jaar wel een wekelijkse uitdraai van de achterstand van
orders, orders die nog niet zijn afgegeven (in produktie) en gefactureerde orders.
Er is hiermee een verschuiving opgetreden in de aandacht voor de kostenbeheer-
sing, maar het zou verstandig zijn dit uit te breiden.
Ook op horizontale verbindingen wordt aangestuurd binnen de Produktie-
afdeling. De produktiemedewerkers zitten tegenover elkaar en stemmen zo
onderling af. Hierdoor zijn de bepaalde onderdelen van een kledingstuk tegelijker-
tijd klaar en ontstaat er bij de assemblage geen wachttijd of voorraad. Het is een
vorm van wederzijdse aanpassing. Van verticale en horizontale decentralisatie is
niet echt sprake.
Samenvattend is te constateren dat de organisatiestructuur meer speel-
ruimte heeft gekregen op de punten van: coördinatiemechanisme van output,
wederzijdse afstemming en de daarmee samenhangende horizontale verbindingen,
taakverbreding en resultatenbeheersing. Op andere punten bestaat er juist minder
speelruimte. De taken zijn niet verruimd, standaardisatie via procedures en output
wordt nagestreefd, er is geen socialisatie met andere afdelingen, er is geen
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training, geen horizontale en verticale decentralisatie en de afdelingsvorming roept
vragen op gezien de Expeditie en Orderverwerking. De speelruimte in de organi-
satiestructuur wordt op deze punten niet aangestuurd. De keuzevrijheid van de
ondernemer bereikt daardoor niet het optimaal mogelijke. De organisatiestructuur
is daardoor wel verstandig aangestuurd, maar zou zinvoller aangestuurd kunnen
worden.
7.5 Conclusie
De confectiekledingindustrie staat onder strerke druk. De groei is eruit en de
prijzen en kosten staan onder druk. Het produktieproces biedt relatief veel
speelruimte, waardoor de ondernemer schaal-, breedte- en tijdvoordelen kan
boeken. Confex heeft een afwijkende strategie bedacht en biedt een ’totaalpro-
dukt’ aan (service). De bedrijfsvoering en de afstemming met de marktpartijen, is
hierdoor complexer geworden, maar de organisatiestructuur is hier niet op
ingericht. Dit is een inconsistente besturing, zo is op basis van het conceptueel
model beredeneerd. Kostenbeheersing is een ander belangrijk streven. Dit valt niet
af te wentelen op de marktpartijen. Er wordt samengewerkt met loonconfectio-
nairs en wevers. Verder wordt er in de produktie sterk op kostenbeheersing aange-
stuurd en in de organisatiestructuur minder.
De beproeving van het conceptueel model in de confectiekledingindustrie
heeft duidelijk gemaakt dat het management verstandige en onverstandige
handelingen verricht. De redeneertrant achter het conceptueel model leverde
relevante uitspraken op voor het management.
